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1. Вступ
Будівництво інфраструктурних проектів набуває 
сьогодні особливої ваги для України:
– по-перше, через потребу відновити економічний 
потенціал (близько 1/5 якого втрачено через російську 
анексію Криму та агресію на Донбасі [1]);
– по-друге, через необхідність демонструвати про-
грес у міжнародних зобов’язаннях щодо досягнення 
Цілей сталого розвитку (Sustainable Development Go- 
als) [1, 2].
Сучасні стратегії сталого розвитку орієнтовані на 
здійснення таких програм та проектів, які на практиці 
забезпечують макроекономічну стабільність, еколо-
гічний баланс та соціальні переваги. Серед важливих 
секторів соціально-економічного розвитку, здатних 
акумулювати різноманітні ресурси та отримувати ба-
жані ефекти сталого розвитку, є і рекреаційно-ту-
ристичний. До того ж туристична галузь, за розра-
хунками міжнародної організації туризму (UNWTO), 
буде динамічно розвиватися до 2030 року і темпи її 
розвитку (+4,4 % на рік) удвічі переважатимуть інші 
галуз економіки +2,2 %) [3]. Отже, для ефективного 
використання рекреаційно-туристичного потенціалу 
Україні, з її унікальними природними комплексами, 
потрібні будівельні проекти з широким інвестиційним 
та девелоперським контентом. Зокрема, мова може йти 
про девелопмент інтегрованих курортних комплексів, 
що пропонують широкий спектр послуг для дозвіл- 
ля, відпочинку і спорту (integrated resort development), 
гірськолижних курортних об’єктів (ski resort develop- 
ment) тощо.
Будівництво сучасної курортної інфраструктури 
відносять до складних девелоперських здач через ви-
соку капіталомісткість самого проекту, тривалі термі-
ни окупності та врахування багатовимірних чинників 
(від вибору земельної ділянки, оцінки об’єктів на при-
леглих територіях і закінчуючи облаштуванням номе-
рів меблями, освітленням та іншим устаткуванням). 
Крім того, менеджмент таких будівельних проектів 
часто здійснюється в умовах високого рівня невизна-
ченості його оточення. У такій ситуації підвищується 
увага до розробки змісту проектів будівництва ку-
рортної нерухомості та існує потреба у формуванні 
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якісного інформаційного супроводу відповідних про-
цесів проектного менеджменту.
2. Аналіз літературних джерел та постановка проблеми
Науково-практичні дослідження з розвитку турис-
тично-рекреаційних ресурсів здійснюються як зару-
біжними, так і українськими авторами. Загалом зару-
біжні дослідники використовують у якості вихідної 
інформації рекреаційний потенціал власної країни, 
регіону тощо [4, 5]. Разом з тим розробляються й 
загальні науково-практичні інструменти, наприклад 
такі, як модель рівня задоволеності місцевої громади 
від використання ресурсного потенціалу їх території 
(економічні та екологічні чинники) [6]. Також цікавим 
є австралійській досвід розробки матриці для оцін-
ки рівня сталого розвитку курортної інфраструктури 
(Sustainability Matrix Assessment) [7].
Дослідження теоретичних питань оцінювання та 
розвитку туристично-рекреаційних ресурсів, плану-
вання та розміщення територіально-рекреаційних 
систем здійснено у роботі [8]. Автор визначає сукуп-
ність економічних та соціальних переваг розвитку 
сфери туризму та рекреації для регіону, зокрема: ви-
сокий рівень рентабельності, збільшення грошового 
потоку та надходження іноземної валюти, подолан-
ня територіальної диспропорції в рівні економічного 
розвитку, покращення матеріального добробуту на-
селення, створення нових робочих місць, та розвиток 
підприємництва, підвищення освітнього рівня людей, 
розвиток місцевої інфраструктури, створення сприят-
ливого туристичного іміджу регіону.
Застосування економіко-математичного моделю-
вання для вирішення проблем розвитку туристич-
но-рекреаційного комплексу пропонують українські 
та зарубіжні науковці [9–11] та інші. Загальною для 
авторів є ідея про те, що використання математично-
го інструментарію в управлінні дозволяє не тільки 
досягати синергетичного ефекту у функціонуванні 
рекреаційних бізнес-процесів, а й підвищувати ефек-
тивність функції відтворення робочої сили через си-
стему рекреації.
Формування альтернатив і оцінка найкращого 
функціонального використання ділянки потребує ок-
реслення чинників, що забезпечують ефективність 
проекту (комерційну, економічну, бюджетну, соціальну 
та ін.). Зокрема, пропонується виокремлювати харак-
теристики земельної ділянки для будівництва об’єк- 
тів нерухомості за наступними ознаками: містобуді-
вельне зонування; транспортна інфраструктура; соці-
ально-економічні, природно-ландшафтні, інженерно- 
технічні характеристики; особливості ринку нерухо-
мості [12].
В роботі [13] презентується спроба формалізації 
впливів на прийняття оптимального управлінського 
рішення при оцінюванні інвестиційних пропозицій в 
девелопменті з використанням досвіду експертів в цій 
галузі. Автори роботи [14] пропонують програмну ре-
алізацію підтримки прийняття рішення щодо оптимі-
зації проекту. Авторська модель дозволяє автоматизу-
вати розрахунок критичного шляху в сітьовій моделі 
проекту, розрахувати оптимальний термін виконання 
і вартості проекту, виконати вибір серед альтернатив-
них варіантів виконання робіт проекту, сформувати 
розклад виконання робіт по проекту у вигляді графіка 
Гантта.
Отже, нагальним для девелоперських компаній 
стає вирішення питання щодо здійснення безперерв-
ного накопичення, збереження і оперативної обробки 
інформації, яка необхідна під час визначення най-
більш кращого варіанта функціоналу (змісту) готель-
ного комплексу. Тому розробка процедури прийняття 
рішення з урахуванням: життєвого циклу нерухомо-
сті, кращих практик управління будівельними про-
ектами, державних будівельних норм потребують усі 
проекти, що реалізуються на курортно-рекреаційних 
територіях.
3. Мета та завдання дослідження
Метою дослідження є розробка моделей прийняття 
рішення щодо оцінки змісту будівельного проекту в 
умовах девелопменту курортно-рекреаційної території.
Для досягнення поставленої мети пропонується 
вирішити наступні завдання:
– окреслити контекстні вимоги до процесу при-
йняття рішень щодо створення оптимального змісту 
проекту з урахуванням багатовимірної системи кри-
теріїв;
– запропонувати інструменти для удосконалення 
системи управління змістом проектів будівництва го-
тельних комплексів в контексті девелопменту курорт-
но-рекреаційної території.
4. Логіко-структурна модель формування 
оптимального змісту проекту будівництва готельного 
комплексу в гірськолижному курорті
Система знань проектного менеджменту (A Guide 
to the Project Management Body of Knowledge, РМВОК) 
окреслює управління змістом проекту у двох вимірах: 
управління змістом продукту (у т. ч. властивості та 
функції, що характеризують продукт, послугу або 
результат); управління змістом проекту (дії, необхід-
ні для створення продукту, послуги або результатів 
з певними характеристиками і функціями) [15]. Слід 
враховувати, що процеси управління змістом проекту 
взаємопов’язані з іншими областями знань та мають 
бути інтегрованими у такі процеси як: управління тер-
мінами, вартістю, якістю, ризиками, комунікаціями, 
трудовими ресурсами.
Структура процесів управління змістом будівель-
них проектів може бути доповнена процесами «управ-
ління впливом на навколишнє середовище (Project 
Environmental Management)», що описані у будівельному 
додатку до РМВОК, а саме: екологічне планування; 
забезпечення екологічною безпекою; контроль за дотри-
манням політики щодо питань екологічної безпеки [16].
Слід також зазначити, що в системі знань Р2М 
управління змістом проекту містить ціннісну компо-
ненту. Цінність проекту забезпечується шляхом зба-
лансованості інтересів зацікавлених сторін [17].
Вихідними даними для формування змісту про-
екту будівництва готельного комплексу, по-перше, є 
функціонально-планувальні вимоги, що висуваються 
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до структури будинків готелів та їх окремих елемен-
тів (груп), а саме: приймально-вестибюльна, житлова, 
культурно-дозвіллева, фізкультурно-оздоровча, медич-
на, підприємства побутового обслуговування і торгівлі, 
підприємства харчування, ділової діяльності, адміні-
страції і служб експлуатації, приміщення обслугову-
вання, вбудовано-прибудовані підприємства і заклади. 
Другим вагомим чинником у визначенні змісту 
готельного комплексу є рівень комфорту відповід-
но до категорії («зірковості»), що характеризуються 
матеріально-технічним оснащенням і рівнем послуг. 
Згідно стандарту [18], готелі класифікують за п’ятьма 
категоріями: ***** (п’ять зірок), **** (чотири зірки), 
*** (три зірки), ** (дві зірки), * (одна зірка).
Третя складова у формуванні змісту проекту – нор-
мативно-правова процедура отримання дозвільних 
документів та узгодження проектних рішень в будів-
ництві [19].
Прийняття рішення щодо формування оптималь-
ного змісту проекту будівництва готельних комплек-
сів (на прикладі гірськолижного курорту), як проекту 
девелопменту (реновації), – такого, що створює додат-
кову цінність, пропонується у наступній логіко-струк-
турній моделі (рис. 1).
Перший крок – визначення множини елементів 
(можливих майданчиків для будівництва) в межах те-
риторії курортного міста. Курортно-рекреаційна тери-
торія (природоохоронна зона) { }1 nT T ,...,T  характеризу-
ється інфраструктурними ознаками ( )1 k KS S ,...,S ,...,S= , 
де K 1,6=  – кількість груп інфраструктурних ознак, 
що впливають на прийняття рішення щодо форму-
вання контексту (змісту) проекту будівництва го-
тельного комплексу. Групи частинних просторових 
(інфраструктурних) ознак Sk рекреаційної території 
Тn мають різний контекст, варіативність форм (візії), 
одиниці вимірювання.
Продуктом проекту девелопменту є створення та-
кого об’єкту нерухомості, що приводить до якісних 
змін простору (землі, будівлі, споруди) – підвищення 
вартості/цінності проекту. Під готельним комплексом 
будемо розуміти Hobject:
1 2
complex complex complexH H H=  ; 
x y
complex complexH H =∅ , x y≠ ,  (1)
де H1complex – земельні ділянки, H2complex – 
готельні комплекси.
Далі – обирається один із варіантів 
для будівництва (розміщення) готельного 
комплексу. 
Третій крок процедури визначення 
змісту готельного комплексу гірськолиж-
ного курорту – дослідження містобуді-
вельних особливостей території Тn, перед-
бачає проведення інженерно-геологічних, 
інженерно-геодезичних, інженерно-гідро-
логічних вишукувань; оцінки рівня до-
ступності до інфраструктури курорту.
Оскільки будівництво готельного ком- 
плексу має «контекстуальні тонкощі», 
для готельних девелоперів постає важли-
ве завдання розробки інфраструктурних 
характеристик для конкретного виду ку-
рорту. Наприклад, готельно-туристичні 
комплекси гірськолижного відпочинку 
мають задовольняти потреби відвідувачів 
у різноманітних видах занять, дозвіллі, 
культурних послугах завдяки універсаль-
ності, специфічності, поліфункціональ-
ності, доступності, комплексності, мо-
більності, полікультурності, поєднанню 
природних факторів. Інфраструктура гір- 
ськолижного курорту включає: місця для 
розміщення туристів, спеціально облад-
нані траси для гірськолижного спорту 
та сноуборду, гірськолижні підйомники, 
пункти прокату спортивного інвентарю, 
заклади громадського харчування, пар-
ковки, лікувально-профілактичні закла- 
ди (грязе- і водолікарні, спа-салони), за-
клади для анімаційно-дозвільної діяльно-
сті (кінотеатри, дискотеки, боулінг, ігрові 
центри і т. ін.).
Саме тому, процедура формування та оцінки змісту 
проекту будівництва готельного комплексу гірсько-
лижного курорту, на нашу думку, має включити оцінку 
рівня доступності до інфраструктури за такими гру-
 
 
 
 
 
 
 
7. Фінансування проекту – перехід до інвестиційної фази 
6. Аналіз та оцінка проекту  
(оцінка проекту на відповідність Стратегії компанії; оцінка реалістичності 
виконання проекту девелоперською компанією; оцінка впливу 
стейкхолдерів на проект; оцінка проекту бенефіціарами) 
«НІ» – узагальнена оцінка змісту 
 проекту не відповідає  
 вимогам девелопера 
«ТАК» – узагальнена оцінка  
 змісту проекту відповідає  
 вимогам девелопера 
5. Моделювання варіантів функціоналу готельного комплексу 
4. Аудит, моніторинг, аналіз динаміки ринку гірськолижних  
туристичних послуг 
«НІ» – ділянка не відповідає  
 вимогам девелопера 
«ТАК» – ділянка відповідає  
 вимогам девелопера 
3. Дослідження містобудівельних особливостей території Тn 
(у т.ч. інженерно-геологічні, інженерно-геодезичні,  
інженерно-гідрологічні вишукування; оцінка рівня  
доступності до інфраструктури курорту)
2. Вибір одного з варіантів майданчика для будівництва (реконструкції) 
готельного комплексу 
1. Визначення множини елементів (можливих майданчиків для 
будівництва) Т Т1, ..., Тn в межах території гірськолижного курорту 
Рис. 1. Логіко-структурна модель формування  
оптимального змісту проекту будівництва готельного комплексу в 
гірськолижному курорті
Процессы управления
35
пами критеріїв: облаштованість гірськолижних трас, 
гірськолижні підйомники, інфраструктура для актив-
ного відпочинку та зимових видів спорту, допоміжна 
інфраструктура, технічна інфраструктура, природ-
ньо-ресурсний потенціал (табл. 1).
Множина земельних ділянок Hxcomplex:
{ }x x x xcomplex 1 6 KH A ,...,A ,...,A= , K 1,10= ,  (2)
де x x1 KA ,...,A , K 1,10= – критерії оцінки земельної ділян-
ки: по-перше, доступності у користуванні простору 
(«доступність до облаштованих гірських трас, Аx1»; 
«доступність до гірськолижних підйомників, Аx2»; 
«доступність до інфраструктури для активного від-
починку та зимових видів спорту, Аx3»; «доступність 
до допоміжної інфраструктури, Аx4»; «доступність 
до технічної інфраструктури, Аx5»; «доступність до 
природньо-ресурсного потенціалу території, Аx6» і, 
по-друге, можливості облаштування ділянки («роз-
міщення ділянки для відпочинку, Аx7»; «розміщення 
господарських ділянок, Аx8»; «розміщення гостьових 
автостоянок, Аx9»; «розміщення зелених зон, Аx10») 
відповідно до нормативних вимог [20].
Якщо геологічні та інфраструктурні характери-
стики території потенційного майданчика для будів-
ництва (Тn) задовольняють девелопера (забудовника, 
інвестора, замовника), тоді слід переходити до наступ-
ного кроку – аудиту, моніторингу, аналізу динаміки 
ринку гірськолижних туристичних послуг, в проти-
лежному випадку необхідно обрати інший варіант 
земельної ділянки.
Таблиця 1
Характеристики інфраструктурного простору гірськолижного курорту
Облаштованість 
гірськолижних трас
Гірськолижні 
підйомники
Інфраструктура для 
активного відпочин-
ку та зимових видів 
спорту
Допоміжна інфраструктура
Технічна інфра-
структура
Природньо-ре-
сурсний потен-
ціал
S1 S2 S3 S4 S5 S6
Рівень складності 
(від «зелених» до 
«чорних») –S11
Бугельні – S21 Snow-парк – S31
Пункти прокату гірсь-
колижного обладнання, 
комплектів для лижників, 
сноубордистів, ковзарів, у 
т.ч. дитячі –S41
Система штучно-
го снігу –S51
Унікальні 
рекреаційні 
ресурси, флора, 
фауна –S61
Загальна довжина 
трас –S12
Кресельні
(кількість місць: 
1, 2, 3, 4, 6, 8) – S22
Exstrim-парк для 
фрістайла і сноубор-
да, big-airbag, snow 
zorbing – S32
Комплекти для екстрім, 
професійних  
спортсменів –S42
Очисні  
споруди – S52
Проведення 
природо-охо-
ронних  
заходів – S62
Різноманітність 
(для різних кате-
горій від beby до 
exstrim) – S13
Гондольні (маят-
никові, односто-
ронні) – S23
Ковзанка – S33 Камери схову –S43
Транспортні ко-
мунікації –S53
Освітлення трас 
протягом доби – S14
Стрічковий (Magic 
Carpet) – S24
Послуги: школа лиж-
ників – S34
Автостоянка –S44
Використання 
«зелених  
технологій» –S54Час підйому на 
підйомнику  
(6 м/сек.) – S15
Рухомий канат 
(трос) –S25
Прогулянка на 
собаках, снігоходах, 
електроскутерах 
(Segway) – S35
Мережа закладів  
харчування –S45
Можливість зайняти-
ся альпінізмом –S36
СПА, лікувально- 
профілактичні  
процедури – S46
Послуги для літнього 
відпочинку: велоси-
педні, коні маршрути, 
польоти на паропла-
нах і т.ін. – S37
Заклади для анімаційно-
го дозвілля (кінотеатри, 
дискотеки, ігрові  
центри, боулінг, 
 більярд і т. ін.) – S47
Облаштований пляж 
біля гірського озера 
та/або річки –S38
Медпункт, аптека – S48
Катання з 
 гелікоптера – S39
Магазин спортивного 
інвентарю, одягу,  
аксесуарів – S49
Магазин сувенірів –S410
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П’ятий крок – моделювання варіантів функціо-
налу готельного комплексу. Об’ємно-планувальні рі-
шення готельного комплексу, як об’єкта нерухомості 
dynÎHycomplex, характеризуються, по-перше, наявністю 
груп приміщень і служб: приймально-вестибюльної 
(Рy1), житлової (Рy2), культурно-дозвіллевої (Рy3), фіз-
культурно-оздоровчої (Рy4), медичної (Рy5), підприєм-
ства побутового обслуговування і торгівлі (Рy6), під-
приємства харчування (Рy7), ділової діяльності (Рy8), 
адміністрації і служб експлуатації (Рy9), приміщення 
обслуговування (Рy10), вбудовано-прибудованих під-
приємств і закладів (Рy11):
{ }y y ycomplex 1 NP P ,..,P= , N 1,11= .    (3)
І, по друге, рівнем комфорту (категорією):
( )i* 1* 2* 3* 4* 5*V V V ,V ,V ,V ,VÎ = ,  (4)
де V – множина альтернативних варіантів готельних 
комплексів відповідно до рівня обслуговування («зір-
ковості»).
Шостий крок – оцінка цінності проектних рішень 
щодо змісту готельного комплексу. Процедура фор-
мування змісту інвестиційно-будівельного проекту 
передбачає оцінку проектних рішень за ознаками: 
відповідності проекту стратегії компанії-забудовни-
ка, реалістичності та доцільності проекту, впливу 
стейкхолдерів на проект, а також оцінки проекту 
бенефіціарами [21]. Додаткова цінність проекту бу-
дівництва готельного комплексу в гірськолижному 
курорті безпосередньо залежить від оцінки таких 
груп бенефіціарів: «туристи зимового відпочинку», 
«екстремали», «молодь», «дорослі», «діти», «спортс-
мени», «сім’ї».
У підсумку узагальнена оцінка змісту проекту 
представлена у наступному вигляді:
1
t 1 t 2 t 3 t 4 t
n
W G R H B= λ + λ + λ + λ ∑ ,  (5)
де Gt – оцінка t-того проекту на відповідність стра-
тегії девелоперської компанії; Rt – оцінка t-того про-
екту на економічну доцільність та ризикобезпечність 
проекту; Ht – оцінка впливу стейкхолдерів на t-тий 
проект; Вk – оцінка бенефіціарами t-того проекту; 
n¢ – кількість груп бенефіціарів; λ1, λ2, λ3, λ4 – вагові 
коефіцієнти.
Якщо результати узагальненої оцінки змісту про-
екту відповідають вимогам девелопера, тоді слід пере-
ходити до наступної фази – фінансування.
5. Обговорення результатів моделювання процедури 
прийняття рішення щодо оцінки змісту проекту 
будівництва готельного комплексу в гірськолижному 
курорті
Розроблені в рамках даного дослідження моделі 
прийняття рішень цілком відповідають контекстним 
вимогам 5-ї редакції РМВОК в частині структурної 
декомпозиції процесу «управління змістом проекту» 
(Project Scope Management). Цей процес складається 
з наступних трьох процесів: складання плану (Plan 
Scope Management), збір вимог (Collect Requirements 
Process), докладний опис (Define Scope Process). Експлі-
кація цих процесів на організаційно-технічний ґрунт 
проектів будівництва гірсько-лижних комплексів до-
зволила виокремити семи-блокову логічну послідов-
ність у прийнятті управлінських рішень, що представ-
лена окремим аналітичним інструментом.
Крім структурного моделювання, вбачається до-
цільність й у використанні математичного моделю-
вання, що дозволило ув’язати різні типи інформа-
ції (специфічні ресурсні особливості як будівельного 
проекту, так і рекреаційного потенціалу території для 
забудови. Вага розробленого аналітичного інструмен-
тарію визначається також інтеграцією у систему оці-
нювання змісту проекту багатокритеріальної моделі 
оцінки з позиції бенефіціарів. Звертає на себе увагу й 
методичне рішення щодо включення у модель узагаль-
неної оцінки такого критерію як відповідність проекту 
стратегії девелоперської компанії. Адже для компаній, 
яким властивий проектно-орієнтований характер ді-
яльності, важливо вимірювати цінність (технологічну, 
економічну, іміджеву тощо) кожного проекту для до-
сягнення її стратегічних цілей загалом.
Проте авторській підхід потребує подальшого 
опрацювання, зокрема, за рахунок включення до 
системи оцінки змісту інфраструктурних проектів 
«інклюзивних параметрів» (включення осіб з ін-
валідністю у рекреаційні простори гірськолижних 
курортів).
Розроблений аналітичний інструментарій буде ко-
рисним, як у теоретичній, так і практичній площині, 
через розширення інвестиційного контенту проек-
тів. Акцентація у змісті будівельного проекту на со-
ціальному потенціалі рекреаційної інфраструктури 
робить такі проекти відкритими до інвестицій з боку 
міжнародних організацій, що фінансово підтримують 
проекти сталого розвитку (Програма розвитку ООН 
(ПРООН), Світовий банк, Європейський банк рекон-
струкції та розвитку та ін.).
Дане дослідження, що логічно продовжує по-
передні наукові розвідки [19, 21], окреслило аналі-
тично-інструментальні перспективи для подальшої 
роботи у практичній площині (наприклад, через 
імплементацію у регіональні програми розвитку ту-
ризму та курортів).
6. Висновки
У результаті проведених досліджень: 
1) було виявлено, що для якісного формування 
та оцінки змісту проекту будівництва готельних 
комплексів в рекреаційній зоні необхідно розробити 
багатовимірну систему критеріїв, що складається: з 
характеристик інфраструктурного простору курорт-
но-рекреаційної зони, вимог ДБН щодо можливості 
облаштування території, а також функціоналу готель-
ного комплексу;
2) розроблена семи-крокова модель формуван-
ня змісту девелоперських проектів будівництва го-
тельних комплексів; рекомендовано застосовувати у 
процесах прийняття рішень щодо формування опти-
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мального змісту проекту наступний аналітичний ін-
струментарій:
– логічно-структурну послідовність пошуку «най-
кращої» земельної ділянки; 
– схему підтримки прийняття рішення з форму-
вання варіанту функціоналу об’єкту будівництва; 
– матрицю утворення додаткової цінності бенефі-
ціарами проекту;
3) запропоновано інструментальне рішення з ін-
теграції потреб бенефіціарів об’єктів гірськолижної 
курортної інфраструктури у систему оцінки змісту 
відповідних проектів, а саме матриця для оцінюван-
ня інфраструктури гірськолижного курорту різними 
категоріями користувачів («туристами», «екстремала-
ми», «спортсменами», «сімейними» тощо).
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